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Abstract
[Excerpt] NUMMI, die Produktionsstätte des Joint-Venture von General Motors und Toyota, hat
Modellcharakter für die gesamte US-Automobilindustrie erlangt und gilt mittlerweile als Paradebeispiel fur
eine erfolgreiche Reorganisation der Arbeit. Das »Geheimnis« von NUMMI (New United Motor
Manufacturing Inc.) liegt - kurz gefaβt - in der Übertragung von japanischen Produktionskonzepten mit
entsprechend sozialpartnerschaftlichen Beziehungen zwischen Arbeitnehmern und Management,
Teamarbeit, hoher Arbeitsintensität und groβerer Verantwortung der Beschäftigten für ihren Arbeitsbereich
in eine gewerkschaftlich organisierte amerikanische Automontagestätte - mit dramatischen Ergebnissen
hinsichtlich Produktivität und Produktqualität. Kein Wunder, daβ amerikanische Automobil-Manager - nicht
nur bei GM, sondern auch bei Ford und Chrysler - darauf erpicht sind, dieses Modell für andere Produktions-
und Montagestätten zu übernehmen - bislang allerdings mit begrenztem Erfolg.
Auch in Europa hat sich das Modell NUMMI herumgesprochen. So begab sich z.B. Generaldirektor Hughes
von der Adam Opel AG 1989 mit einer Gruppe von Managern und Betriebsräten auf eine Walfahrt nach
Kalifornien, um einen Blick auf das neue »Mecca« zu werfen und um Unterstützung für die Einführung von
Fertigungsteams in Rüsselsheim, Bochum und Kaiserslautern zu werben.
Mir geht es im folgenden darum, die NUMMI-Philosophie zu entmystifizieren, indem wir einen Blick auf die
neue Form der Arbeitsorganisation, ihre Entstehung und ihre Folgen für die Beschäftigten und die
gewerkschaftliche Interessenvertretung richten. Dabei gilt es sowohl die neuen Chancen als auch die groβen
Risiken deutlich zu machen, die mit der Einführung der neuen Produktionskonzepte verbunden sind. Denn
insbesondere in der Bundesrepublik mehren sich die Anzeichen dafür, daβ die Unternehmen darauf
hinarbeiten, die Kolleglnnen und die Gewerkschaftsvertreter mit der neuen Philosophic zu taufen.
Keywords
New United Motor Manufacturing Inc., NUMMI, Japan, productions, manufacturing, United States
Disciplines
Human Resources Management | International and Comparative Labor Relations | Unions
Comments
Suggested Citation
Turner, L. (1990). NUMMI – Japanische Produktionskonzepte in den USA [Electronic version]. In M.
Muster & U. Richter (Eds.), Mit Vollgas in den Stau: Automobilproduktion, Unternehmens-strategien und die
Perspektiven eines ökologischen Verkehrssystems, (pp. 78-87). Hamburg: VSA-Verlag.
Required Publisher’s Statement
© VSA Verlag. Reprinted with permission. All rights reserved.
This article is available at DigitalCommons@ILR: http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/articles/738
Lowell Turner 
NUMMI - Japanische 
Produktionskonzepte in den USA 
NUMMI, die Produktionsstatte des Joint-Venture von General Motors und Toyota, 
hat Modellcharakter fur die gesamte US-Automobilindustrie erlangt und gilt mittler-
weile als Paradebeispiel fur eine erfolgreiche Reorganisation der Arbeit. Das »Ge-
heimnis« von NUMMI (New United Motor Manufacturing Inc.) liegt - kurz gefafit 
- in der Ubertragung von japanischen Produktionskonzepten mit entsprechend so-
zialpartnerschaftlichen Beziehungen zwischen Arbeitnehmern und Management, 
Teamarbeit, hoher Arbeitsintensitat und groBerer Verantwortung der Beschaftigten 
fur ihren Arbeitsbereich in eine gewerkschaftlich organisierte amerikanische Auto-
montagestatte - mit dramatischen Ergebnissen hinsichtlich Produktivitat und Pro-
duktqualitat. Kein Wunder, daB amerikanische Automobil-Manager - nicht nur bei 
GM, sondern auch bei Ford und Chrysler - darauf erpicht sind, dieses Modell ftir 
andere Produktions- und Montagestatten zu ubernehmen - bislang allerdings mit 
begrenztem Erfolg. 
Auch in Europa hat sich das Modell NUMMI herumgesprochen. So begab sich 
z.B. Generaldirektor Hughes von der Adam Opel AG 1989 mit einer Gruppe von 
Managern und Betriebsraten auf eine Walfahrt nach Kalifornien, um einen Blick 
auf das neue »Mecca« zu werfen und um Unterstiitzung ftir die Einfuhrung von 
Fertigungsteams in Riisselsheim, Bochum und Kaiserslautern zu werben. 
Mir geht es im folgenden darum, die NUMMI-Philosophie zu entmystifizieren, 
indem wir einen Blick auf die neue Form der Arbeitsorganisation, ihre Entstehung 
und ihre Folgen ftir die Beschaftigten und die gewerkschaftliche Interessenvertretung 
richten. Dabei gilt es sowohl die neuen Chancen als auch die groBen Risiken deutlich 
zu machen, die mit der Einfuhrung der neuen Produktionskonzepte verbunden sind. 
Denn insbesondere in der Bundesrepublik mehren sich die Anzeichen dafiir, daB 
die Unternehmen darauf hinarbeiten, die Kolleglnnen und die Gewerkschaftsvertre-
ter mit der neuen Philosophic zu taufen. 
Die japanische Herausforderung 
- die Entstehung eines neuen Produktionsmodells 
In den 70er Jahren kamen die drei GroBen der amerikanischen Autoindustrie - GM, 
Ford und Chrysler - unter schweren BeschuB. Der Erfolg japanischer Autos auf 
dem US-Markt brachte sie an den Rand des Abgrunds. Schnell zunehmende Marktan-
teile der Japaner, insbesondere in den Jahren 1978-1982, als der Olschock viele 
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Absturz - auch in der Automobilindustrie 
Kaufer veranlaBte, auf kostengiinstigere, sparsamere und zugleich hochqualitative 
japanische Modelle umzusteigen, machten den Spitzen der US-Industrie deutlich, 
daB die Krise allein mit zeitweiligen Produktionseinschrankungen nicht durchzuste-
hen war, sondern daB substantielle Veranderungen sowohl am Produkt als auch in 
der Produktionsorganisation vorgenommen werden muBten. 
Entscheidend fiir den Erfolg der Japaner sind nicht in erster Linie niedrigere 
Lohne, autoritare Fabriktraditionen, die spezifisch japanische Industriekultur oder 
die enge Verzahnung von privater und staatliche Industriepolitik (seitens des MITI). 
Ausschlaggebend ist vielmehr ein neues Produktionssystem, in dem die Arbeiter in 
Teams zusammengefaBt sind, selbst Verantwortung fiir die Produktqualitat tragen, 
eigenstandig an Problemlosungen und Produktionsverbesserungen interessiert sind, 
in dem die Arbeit flexibel organisiert werden kann und die Betriebsgewerkschaft 
sozialpartnerschaftlich mit der Unternehmensleitung zusammenarbeitet. Hohe Inten-
sitat und Qualitat der Arbeit gehen in diesem System Hand in Hand und werden 
fortlaufend noch gesteigert (das sog. »kaizen«). 
Demgegenuber ist Fabrikarbeit in den USA durch eine rigide Arbeitsteilung mit 
strikter Trennung von Produktion/Montage und Qualitatskontrolle gekennzeichnet, 
eingebettet in ein System industrieller Beziehungen, in dem die Gewerkschaften 
auf ihre Unabhangigkeit gegenuber der Unternehmensleitung pochen; Arbeit und 
Einkommen sind bis ins Detail vertraglich fixiert und es bestehen so gut wie keine 
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Moglichkeiten der EinfluBnahme der Produktionsarbeiter auf die Unternehmensent-
scheidungen selbst auf den untersten Ebenen. 
Der Erfolg gibt den Japanern recht: Selbst bei gleichen Lohnen und vergleichbaren 
Zulieferbedingungen erzielten sie in den 70er und 80er Jahren eine hohere Produkti-
vitat und Produktqualitat bei gleichzeitig geringeren Kosten. Umso mehr waren die 
US-Unternehmen gezwungen, entscheidende Fortschritte im Bereich der Produkt-
und ProzeBinnovation, neuer Marketing- und Vertriebsstrategien, effektiverer und 
kostengunstigerer Zuliefer-Beziehungen zu unternehmen. Aber noch wichtiger wa-
ren Fortschritte in der Produktions- und Arbeitsorganisation. 
Vor diesem Hintergrund startete 1983 General Motors ein Joint Venture mit 
Toyota - NUMMI. Es entstand an der Stelle der alten GM-Fabrik in Fremont, die 
gerade ein Jahr zuvor geschlossen worden war. In dieses Joint Venture brachte GM 
die Produktionsstatte und sein US-Handlernetz ein; Toyota das Produkt, das Produk-
tionsdesign und das Management-System. 
GM ging es vor allem darum, dem Geheimnis des Erfolgs der japanischen Manage-
mentmethoden und Arbeitsorganisation auf die Spur zu kommen. Die Lektion wurde 
schnell erteilt und war eindeutig: Toyota iibernahm im wesentlichen die vorhandene 
Technologie und die alte Belegschaft, arrangierte sich mit der Gewerkschaft und 
realisierte damit zur groBen Verlegenheit des GM-Managements (»Wir sind die 
Nr.l«) auf der Grundlage des neuen Produktionssystem eine Produktivitat, die um 
50% hoher war als in der alten GM-Fabrik; ebenso stieg die Produktqualitat an die 
Spitze der US-Standards. 
Wahrend Manager aller Sparten voll des Lobes waren und neue Hoffnungen flir 
die Sanierung der angeschlagene US-Industrie schopften, gehen die Auffassungen 
iiber Erfolg und Risiken in Belegschaft und Gewerkschaft weit auseinander. Einige 
sehen NUMMI als grandiose Niederlage, wo sich eine schwache, sozialpartnerschaft-
lich orientierte Gewerkschaft an der Ausbeutung der Arbeiter und der Intensivierung 
der Arbeit beteiligte.2 Andere sehen NUMMI hingegen als »erfolgreiche Ubertra-
gung« japanischer Konzepte in die amerikanische Realitat.3 Fuhrende UAW-Ge-
werkschafter, die die Verhandlungen in Fremont gefiihrt hatten, sehen NUMMI als 
Durchbmch zu einem neuen Modell industrieller Demokratie, wo die Arbeiter iiber 
ihre Teams an den betrieblichen Entscheidungen iiber Produktion und Arbeitsbedin-
gungen beteiligt sind, und zwar unter EinschluB der Gewerkschaft.4 
Was ist davon zu halten? Schauen wir uns NUMMI naher an. 
An der Front der Reorganisation der Arbeit 
Die alte GM-Fabrik in Fremont offnete 1962 ihre Tore; 1982 wurden sie wieder 
geschlossen. In diesen 20 Jahren unterschied sie sich in nichts von anderen US-
Automobilwerken: Massenproduktion unter Bedingungen strikt definierter Arbeits-
teilung und Arbeitskontrolle, hohe Abwesenheitsraten, haufige Beschwerden, einer 
demzufolge kontliktorientierten Gewerkschaft und einer Belegschaft, die im Ruf 
stand, eine der militantesten von GM zu sein. 
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Im Marz 1982, inmitten der schwersten Nachkriegskrise der US-Automobilindu-
strie, war Fremont die vierte Produktionsstatte an der Westkiiste, die geschlossen 
wurde. Die Beschaftigten wurden 3 Wochen zuvor von der SchlieBung informiert; 
fiir viele war der Verlust des Arbeitsplatzes ein traumatisches Ereignis - nur vor 
diesem Hintergrund wird verstandlich, was Charles Sabel einmal als die komplette 
Veranderung der Weltsicht der Arbeiter5 bezeichnet hat. Umso groBer war die 
Erleichterung, als NUMMI 1984 offnete. 
Faktisch gab es damals in der Gegend um Fremont keine vergleichbaren gewerk-
schaftlich geregelten Arbeitsplatze (Caterpillar, Mack trucks, Peterbilt und Ford 
Milipitas hatten in den Jahren vorher ebenfalls die Tore geschlossen). Viele Arbeiter 
bekamen Unterstutzungszahlungen aus den von der UAW (United Automobile 
Workers - Automobilarbeiter-Gewerkschaft) erkampften Programmen, die aber so-
fort storniert wurden, wenn die Annahme eines anderen GM-Arbeitsplatzes irgendwo 
in den USA abgelehnt wurde. Im Rahmen der so erzwungenen Umsiedlung nahmen 
2.500 der 6.000 entlassenen Arbeiter Jobs in Oklahoma, St. Louis, Kansas und 
anderen Orten an. Angesichts der Geruchte um den bevorstehenden AbschluB des 
GM-Toyota Joint Venture lieBen aber viele ihre Familien in Fremont, um schnell 
zuriickkehren zu konnen. 
Die UAW hatte keine Moglichkeit, die SchlieBung der alten Fabrik zu verhindern; 
Gewerkschaften in den USA haben in dieser Hinsicht - im Vergleich mit den 
Erfahrungen in anderen Landern - generell kaum Erfolge aufzuweisen. Sie verfiigte 
aber auch iiber keine Konzeptionen hinsichtlich altemativer Produktionen und neuer 
Formen der Arbeitsorganisationen, um hieruber in Verhandlungen mit GM einzustei-
gen. Und schlieBlich war 1982 das Jahr, in dem die Reagan-Administration samtliche 
MaBnahmen aktiver Arbeitsmarkt-Politik kiirzte und damit die bereits sehr begrenz-
ten Moglichkeiten der Umschulung und der Schaffung neuer Arbeitsplatze noch 
weiter beschnitt.6 
Die UAW-Gewerkschafter vor Ort standen nicht nur in Konflikt mit der Werkslei-
tung in Fremont, sondern hatten auch ein angespanntes Verhaltnis zum nationalen 
Gewerkschaftsvorstand. Die WerkschlieBung entzog den militanten Kraften jedoch 
weitgehend den Boden unter den FiiBen, so daB Vertreter aus dem UAW-Vorstand 
maBgeblich die insgesamt drei Jahre wahrenden Verhandlungen in Fremont fuhrten, 
darauf achtend, durch enge Zusammenarbeit mit dem neuen GM-Toyota-Manage-
ment die Neueroffnung des Werks sicherzustellen. 
Zusammenarbeit heiBt nicht, liber den Tisch gezogen zu werden. Gleichwohl 
verzichtete die UAW auf einen GroBteil traditioneller Kontrollrechte (z.B. hinsicht-
lich der Arbeitsplatzbeschreibung und der Senioritatsrechte), verhandelte aber er-
folgreich in anderen Bereichen: die Wiedereinstellung der ehemaligen GM-Arbei-
ter7, die Regelung des Lohnsystems, die Sicherung des Arbeitsplatzes, die Anerken-
nung der Gewerkschaft und ihrer standigen Anwesenheit im Werk. 
In der neuen Politik der UAW vor Ort kommt der Wandel in den Einstellungen 
der Belegschaft vielleicht am deutlichsten zum Ausdruck, damit das, was NUMMI 
so hochproduktiv und erfolgreich macht. Die lokalen Gewerkschaftsvertreter waren 
im alten Werk Protagonisten einer militanten Gewerkschaftspolitik8, aber der Druck 
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von Seiten des UAW-Vorstandes und der neuen Werksleitung von NUMMI, das 
Bestreben, die Arbeitsplatze »ihrer Leute« zu sichern und schlieBlich auch die 
positiven Erfahrungen mit den neuen Arbeits- und Managementmethoden fuhrten 
zu einem weitgehenden Wandel ihrer Einstellung. Innerhalb wie auBerhalb des 
Werks sind sie jetzt auf moglichst enge Kooperation bedacht; Beschwerden werden 
seiten vorgebracht; stattdessen bemuhen sie sich um eine moglichst konsensuelle 
Losung der Probleme - von der Werkstatt bis nach oben; sie sind eifrige Protagoni-
sten von NUMMI, der dort gefertigten Autos und deren Qualitat, sowie des neuen 
Modells, der neuen Arbeitsorganisation und der industriellen Beziehungen. Von der 
Werksleitung erhalten sie regelmaBige Informationen uber die Geschaftslage, Pro-
duktions-, Markt- und Personalentwicklung; sie sind auf den verschiedenen Ebenen 
informell an den Unternehmens-Entscheidungen beteiligt, wovon die UAW fruher 
traditionell ausgeschlossen war; und, was vielleicht mit entscheidend ist: Sie sitzen 
im gleichen Biiro wie die Personalabteilung. 
Nach den Erfahrungen mit Arbeitslosigkeit und Abgruppierung bzw. schlecht 
bezahlter Arbeit in anderen Werken hatte die Belegschaft viel von ihrer ehemaligen 
Militanz verloren; die Kolleglnnen waren eher dankbar fur den neuen Job in Fremont. 
Zumal sich die skeptischen Vorbehalte gegenuber den neuen Management- und 
Arbeitsmethoden nicht bestatigten und die positiven Erfahrungen uberwogen. Dazu 
zahlen: 1. tariflich geregelte Lohne; 2. Arbeitsplatzsicherheit; 3. auf Konsens statt 
auf Befehl und Kommando beruhende Managementmethoden; 4. ein beteiligungs-
orientiertes Teamkonzept, das aktives Engagement fordert und auch honoriert; 5. 
eine auf gleichmaBiger Verteilung der Arbeit basierende Arbeitsorganisation (ein 
gewaltiger Unterschied zum alten System); 6. Produktionsprozesse, in denen auf 
Sauberkeit, Effektivitat und Qualitat Wert gelegt wird, wo man stolz sein kann auf 
das Produkt. 
Die ersten 200 Leute, die eingestellt wurden, waren die Teamsprecher; sie spielten 
eine Schlusselrolle bei der Wiedereingliederung der alten Belegschaft und der Sicher-
stellung einer kontinuierlichen Produktion. Kriterien fur die Auswahl der Teamspre-
cher waren Produktionserfahrung, Problemlosungskompetenz, Fuhrungsqualitaten, 
kommunikative Kompetenz, usw.. Bei Toyota in Japan absolvierten sie einen 3-
wochigen Trainingskurs, der vor Ort in Fremont fortgesetzt wurde, zu Themen wie: 
Unternehmenspolitik, Marktstrategien, Just-in-time Zulieferbeziehungen, Arbeits-
und Teamorganisation, »kaizen« und »human relations«. 
Das Teamkonzept besteht im ganzen Werk. Die Teams sind getrennt nach Ange-
lernten und Facharbeitern zusammengesetzt9. Die meisten Teams bestehen aus 4 
Mitgliedern mit routierenden Arbeitsaufgaben und dem Teamsprecher, der Koordi-
nationsfunktionen wahrnimmt, die Verteilung der Arbeit in der Gruppe regelt, die 
Ausstattung des Arbeitsplatzes kontrolliert, sicherstellt, daB die richtigen Teile ans 
entsprechende Auto kommen, und - wenn moglich - auch Reparaturen vornimmt, 
usw.. Teambesprechungen finden regelmaBig, meist zweimal im Monat fur eine 
halbe Stunde nach Schichtende statt (was als Uberstunden bezahlt wird); dabei geht 
es um aktuelle Probleme im Team und in der Produktion, weitgehend eigenstandige 
Organisation und Verteilung der Arbeit, Diskussion von Verbesserungsvorschlagen. 
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Vom amerikanischen Beschdftigungswunder redet heute keiner mehr 
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Im Konfliktfall hat natiirlich das Management das letzte Wort, aber so weit es 
irgend geht wird auf Konsens Wert gelegt. 
Die innovative Rolle der Teams - das Bestreben und auch das eigenverantwortli-
che Handeln der Beschaftigten, die Arbeitsqualitat und Produktivitat standig zu 
verbessern - ist wohl der entscheidende Aspekt der »NUMMI-Kultur«. Das Manage-
ment ist bestrebt, daB eine groBe Mehrheit der Beschaftigten sich am Vorschlags-
Programm beteiligt, und daran interessiert, daB der Primat hoher Arbeitsstandards 
breite Akzeptanz findet. Das Teamkonzept sorgt fiir einen standigen Druck, »smar-
ter« zu arbeiten (die Arbeit zu intensivieren, wie die Kritiker innerhalb und auBerhalb 
des Werkes sagen), im Gegensatz zur traditionellen Einstellung amerikanischer 
Gewerkschafter, die Arbeit zu verlangsamen. 
Die gewerkschaftliche Interessenvertretung liegt im Betrieb bei insgesamt 67 
»Koordinatoren« (zumeist Teamsprecher, die dafur 2 Uberstunden pro Woche gutge-
schrieben bekommen) und 15 Hauptamtlichen/Freigestellten. Beschwerden werden 
selten vorgebracht und bei VerstoBen gegen die Arbeitsordnung (z.B. wiederholtes 
Fehlen bei der Arbeit) gibt es festgelegte Sanktionen; die Zustimmung der Gewerk-
schaftsvertreter ist dabei meist sichergestellt, bzw. wird rechtzeitig eingeholt. 
Diese an Konsens orientierte »Unternehmens-Philosophie« andert nichts daran, 
daB das Letztentscheidungsrecht in alien entscheidenden Fragen - der Arbeitsstan-
dards, der Ausstattung des Arbeitsplatzes, der Produkt- und sonstigen strategischen 
Planung - beim Management liegt. Das Neue besteht darin, daB die Gewerkschaft 
regelmaBig informiert und meist fruhzeitig an den Diskussions- und Entscheidungs-
prozessen im Werk beteiligt wird. Obgleich sich dies auf einer eher informellen 
Ebene vollzieht, ist der GewerkschaftseinfluB doch durchaus substantial, so daB 
Gewerkschaftsvertreter aktiven EinfluB in Bereichen haben, die traditionell Vorrecht 
der Geschaftsleitung sind. 
Problematisch ist jedoch, daB die UAW uber keine eigene Strategic zur Gestaltung 
der Arbeitsbedingungen, der Arbeitsorganisation und der industriellen Beziehungen 
verfiigt. Insofern treibt sie ohne eigenen Antrieb im Fahrwasser des NUMMI-
Managements. Zwar hat die UAW in den Verhandlungen z.B. die Freistellungsrege-
lung fiir Gewerkschaftsvertreter und jiingst auch Mitspracherechte bei der Auswahl 
der Teamsprecher durchgesetzt, aber meist reagiert sie nur wohlwollend auf die 
Initiativen der Geschaftsleitung, ohne alternative Initiativen einzubringen. Man hat 
den Eindruck, das die UAW ihren eigenen Weg noch sucht, in einem Produktionsmo-
dell, das bislang uberraschend gut funktioniert. 
Die Zustimmung der Beschaftigten zur Politik der Gewerkschaft zeigt, daB das 
NUMMI-System bei den meisten popular ist bzw. zumindest akzeptiert wird. Nur 
eine Minderheit auBert weitergehende Kritik, insbesondere hinsichtlich der hohen 
Arbeitsintensitat (Geschwindigkeit des FlieBbandes, kurztaktige Arbeit, standiger 
Druck, schneller und effektiver zu arbeiten - und eben nicht »smarter«), der engen 
sozialpartnerschaftlichen Beziehungen zwischen Gewerkschaft und Management 
(Treffen hinter verschlossenen Tiiren), der ungleichen Verteilung von Gratifikatio-
nen und Privilegien im Werk und der zentralistischen Entscheidungsstrukturen in 
der lokalen Gewerkschaft. Diese Minderheit setzt sich ein fiir eine hartere Gangart 
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in Verhandlungen und demokratischer Strukturen in der Gewerkschaft als autonomer 
Reprasentant der Belegschaft. 
Die Grundlinien des Team-Konzepts sind durch diese Kritik jedoch nicht gefahr-
det. M.E. wlirde ein Erfolg der Opposition zwar zu einem mehr konfliktorischen 
Verhaltnis von Arbeit und Kapital, gegebenenfalls zu einigen weitergehenden Kon-
zessionen zugunsten der Belegschaft fuhren, das NUMMI-Modell aber substantiell 
nicht verandern. Selbst iiber eine demokratischere und gerechtere Gestaltung im 
Rahmen einer aktiveren Gewerkschaftspolitik lieBe das Management wohl mit sich 
verhandeln, sofern die Hauptpunkte des Team-Konzepts akzeptiert sind. 
NUMMI erweist sich damit in den USA als ein neues Modell industrieller Bezie-
hungen, basierend auf einem neuen Modell der Arbeitsorganisation. Die ambivalente 
Rolle der Gewerkschaft - einerseits aufgrund der nationalen Machtposition der 
UAW von vornherein beteiligt und im Werk vertreten zu sein, was einen groBen 
Unterschied zur sonstigen Praxis des Toyotismus darstellt, andererseits sich aber 
subaltern zu verhalten, insofern die Ausgestaltung des NUMMI-Modells weitgehend 
den Intentionen und Entscheidungen des Managements entspricht - dokumentiert 
den begrenzten EinfluB gewerkschaftlicher Interessenvertretung in einer Situation 
fragmentierter, von Arbeitslosigkeit und unsicherer Beschaftigung gekennzeichneten 
Arbeitsmarkten, was die Verhandlungsmacht der Gewerkschaften von vornherein 
schwacht. 
Die Lektionen von NUMMI fiir die US-Gewerkschaftsbewegung 
Bei dem Versuch, das NUMMI-Modell auch in seinen anderen Produktions- und 
Montagestatten in den USA einzufuhren, ist GM auf breiten - offenen wie verdeckten 
- Widerstand gestoBen, sowohl der Gewerkschaften als auch des Managements vor 
Ort. Die Motive sind m.E. weitgehend konservativ: Manager, die an den alten 
Macht- und Herrschaftsstrukturen festhalten, Gewerkschafter, die den Klassenkampf 
propagieren. Problematisch ist dies, weil zum einen die grundlegend veranderten 
Bedingungen auf dem Weltmarkt nicht hinreichend zur Kenntnis genommen werden, 
und zum anderen keine realistischen Alternativen zum Team-Konzept, wie es von 
Unternehmerseite vertreten wird, aufgezeigt werden. 
Angesichts der Lage auf dem Weltmarkt kommt die US-Automobilindustrie nicht 
umhin, neue Produktionskonzepte und damit neue Formen der Arbeitsorganisation 
zu entwickeln. Gegenuber den qualitativ hochwertigen und zugleich preisgiinstigeren 
japanischen Autos ist sie in ihrer herkommlichen Verfassung nicht konkurrenzfahig. 
NUMMI hat sich als eine Alternative erwiesen, die sowohl wettbewerbsfahig ist, 
als auch den Gewerkschaften eine Zukunft erlaubt (und eben nicht - wie in den 
meisten anderen japanischen Werken in den USA - auf dem AusschluB und der 
Verdrangung der Gewerkschaften basiert). Und die Erfahrung hat gezeigt, daB die 
Beschaftigten der Teamarbeit und damit dem Wechsel verschiedener Arbeitsarten 
positiv gegeniiberstehen und auch die kooperativen Umgangsformen im Unterneh-
men zu schatzen wissen. Dies gilt insbesondere fiir die Teamsprecher (und das ist 
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jeweils einer von ftinf). Kurzum: Niemand scheint dem alten Fabrik-Drill und dem 
standigen Konflikt zwischen Arbeit und Kapital im alten Werk eine Trane nachzu-
weinen. 
Dabei durfen aber die Probleme und Gefahren, bei NUMMI nicht ubersehen 
werden. Hohe Produktivitat bedeutet unter dem Strich weniger Arbeitsplatze10, was 
- nebenbei bemerkt - auch heiBt: weniger gewerkschaftlich organisierte Industriear-
beiter in der US-Autoindustrie. Ferner: Die Weiterbildungsmoglichkeiten fiir Pro-
duktionsarbeiter sind begrenzt und die Kluft zwischen Arbeitern und Angestellten 
ist unverandert groB. Nach wie vor sind die Taktzeiten kurz (um die Minute) und 
der Druck, die Arbeitsleistung weiter zu steigern, ist hoch; da Produktionsunterbre-
chungen bei NUMMI kaum mehr vorkommen, arbeitet jeder »60 Sekunden in der 
Minute«. Auffallig ist auch, daB Leute selbst dann zur Arbeit kommen, wenn sie 
krank sind, weil sie Angst haben, bei zu haufiger Abwesenheit auf der AbschuBliste 
zu landen. SchlieBlich muB der Einwand der Opposition ernst genommen werden, 
daB in dem neuen System industrieller Beziehungen, wie es bei NUMMI praktiziert 
wird, die Gefahr der Herausbildung einer syndikalistischen, betriebsegoistischen 
Gewerkschaftspolitik auf sozialpartnerschaftlicher Grundlage sehr groB ist. Noch 
ist dies bei NUMMI nicht der Fall, aber das Problem, daB die Gewerkschaft ihre 
eigene Identitat verlieren konnte, sollte nicht unterschatzt werden. 
Dieser Gefahr ist dann zu begegnen, wenn gewerkschaftliche Interessenvertretung 
mit eigenen Gestaltungsalternativen antritt, von sich aus EinfluB auf die Arbeitsorga-
nisation, die Arbeitsbedingungen, die Qualifikationsanforderungen, usw. nimmt. 
Ansatze hierzu sind bei NUMMI und in anderen GM-Werken, wie in Lordstown 
und Lansing (wo neue Formen von Teamarbeit angewandt werden), entwickelt 
worden. Aufgabe der UAW ware es, diese Ansatze auszubauen und in den Verhand-
lungen uber die Reorganisation der US-Automobilindustrie auf alien Ebenen einzu-
bringen. Interessenvertretung im Sinne aktiver Gestaltung der neuen Produktions-
konzepte - darin liegt die Zukunft der Gewerkschaften. 
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Einstellungspolitik beteiligt; letztlich wurden nur verhaltnismaBig wenige Arbeiter nicht beriicksich-
tigt. Auch die Gewerkschaftsaktivisten, einschlieBlich der alten militanten Gewerkschaftsfuhrung, 
wurden neu eingestellt. 75-80% der jetzigen Belegschaft wurden so aus der des alten Werkes 
rekrutiert, insgesamt 2.500. Da im alten Fremont-Werk 6.000 Leute beschaftigt waren, stellt sich 
die Frage nach dem Verbleib von 3.500. Hieriiber gibt es keine exakten Untersuchungen; es wird 
aber so gewesen sein, daB ein Teil in Rente ging (einschlieBlich Fruhverrentung), ein anderer Teil 
jetzt in anderen GM-Werken in den USA arbeitet bzw. woanders einen neuen Arbeitsplatz nach 
der SchlieBung des Werkes gefunden hat, und ein Rest das Angebot eines neuen Arbeitsplatzes 
bei NUMMI abgelehnt hat, nachdem man gesehen hat, wie das neue System funktioniert. 
8
 Vor der WerkschlieBung gab es in der lokalen Gewerkschaft vier Stromungen, die mir als 
konservativ, moderat, militant und linkssektiererisch beschrieben wurden. 
9
 NUMMI verfugt tiber ein hochautomatisiertes Press werk (stamping plant), eine Karosserieher-
stellung und eine Lackiererei, sowie ein FlieBband, das im low-tech-Bereich angesiedelt ist, an 
dem 900 der 2.100 Arbeiter arbeiten. Die meisten Teile kommen von externen Zulieferern ins 
Werk. Die Zulieferer sind nach »USA« und »Ubersee« getrennt; so kommen z.B. die Motoren und 
das Getriebe aus Japan. 
10
 Neben den negativen Beschaftigungseffekten steigender Produktivitat wirkt sich hier aus, daB 
es im alten Fremont-Werk noch 2 FlieBbander gab (eines fiir PKW, eines fiir LKW), und daB die 
Fertigungstiefe zunehmend gesenkt wird, so jungst z.B. durch die Auslagerung der Polsterei (Sitzpro-
duktion). 
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